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 O trabalho aqui apresentado é um projeto sobre a empresa G Produtora de 
Mídias Digitais e Interativas, que busca entender o histórico da empresa e propor 
uma estrutura de planejamento estratégico de marketing. Para esse entendimento 
foram coletados diversos dados e preparadas algumas análises que serão 











 The study presented here is a project about the company G Producer of 
Digital Media and Interactive, which seeks to understanding the history of the 
company and propose a framework for strategic marketing planning. For this 
understanding various data were collected and prepared some analysis that will be 
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 1 INTRODUÇÃO 
 
 Para pensar o planejamento estratégico de marketing para o negócio ou 
reestruturar um negócio com ênfase no planejamento estratégico de marketing, 
precisa-se primeiramente entender o papel do marketing dentro do sistema 
empresarial, que vai muito além dos cargos gerenciadores das mídias que 
propagam e publicam a imagem da empresa, seus produtos e serviços. O marketing 
pode ser traduzido como o processo em que se estuda e aplica ações sobre as 
quais produtos e/ou serviços podem interessar a uma determinada demanda de 
consumidores, e quais estratégias serão utilizadas para a venda, comunicação e 
desenvolvimento do negócio, podendo assim satisfazer um determinado mercado, 
gerindo um relacionamento que possa gerar lucro para a empresa e benefícios para 
os clientes, como simplificou Richers (2000, p. 5), “definimos marketing 
simplesmente como a intenção de entender e atender o mercado.”. Quando se 
entende o marketing não apenas com conceitos filosóficos sobre negócios nem 
como o simples uso das mídias de comunicação, mas sim como uma importante 
ferramenta sistêmica de pesquisa e análise ambiental, planejamento estratégico e 
da gestão dos negócios, parte-se então para a realidade de pensar um plano de 
negócio ou a reestruturação do negócio utilizando o marketing de forma estratégica, 
ou em estratégias voltadas para a demanda do mercado. Quando a empresa 
entende que sua existência é para satisfazer um mercado, começa então a pensar o 
negócio de forma estratégica, podendo atender as demandas presentes e pensar 
nas demandas futuras, ou até criá-las. 
 Pensar a empresa, necessariamente é pensar o mercado ao qual essa 
empresa irá atender, não apenas na situação atual, dentro da estrutura existente 
para atender ao negócio, mas também no decorrer do tempo, em um mercado 
dinâmico, com pressões dos concorrentes, fornecedores, consumidores, assim como 
as ameaças e oportunidades que vão além do escopo controlável pela empresa, 
mas precisam ser previstas, pensadas com antecipação, pois a reatividade é apenas 
correr atrás de quem já largou na frente, sendo assim pode-se entender a 
participação do marketing de forma estratégica em um negócio, na visão de Kotler 
(1999, p. 32) “O marketing tem por principal responsabilidade o alcance do 
crescimento em receitas lucrativas para a empresa. Ele deve identificar, avaliar e 





esforços da empresa devem ser direcionados por ações que o levem ao ganho de 
mercado, possibilitando aumentar sua participação no mercado e reforçando a 
posição da empresa, pois como bem lembrou Mintzberg et ali (1998, p.80) 
“Participação de mercado é um prêmio, não uma estratégia.” 
 Diante dos apontamentos citados acima, surge a pergunta: O planejamento 
estratégico de marketing pode auxiliar a empresa se posicionar diante do mercado, 
para alavancar sua receita e lucratividade? 
 Aqui será abordado o planejamento estratégico de marketing, em um 
diagnóstico da empresa G Produtora de Mídias Digitais e Interativas, como foco de 
estudo e análise para a proposição de um projeto técnico. Será levado em 
consideração o histórico das ações empreendidas e a análise dos resultados 
gerados por essas ações, a fim de propor novas ações em um plano para 
implementação. 
 
1.1 SOBRE A EMPRESA 
 
A G Produtora de Mídias Digitais e Interativas, fundada em 2010, pelo 
administrador de empresas Erisson Orsso e um sócio que se desligou da empresa 
ao final de 2011. A empresa foi criada inicialmente com o objetivo em atender a 
demanda de criação de jogos por parte de instituições governamentais, mas logo 
assumiu sua vocação em atender diversas empresas, principalmente em 
campanhas publicitárias, em diversos serviços e produtos voltados para mídias 
digitais e interativas. 
O começo da empresa foi estruturado e amparado por um plano de negócios 
simplificado, que é atualizado anualmente, primordialmente com base nas premissas 
da demanda de curto prazo. 
Contando atualmente com uma equipe técnica com desenvolvedores em 
programação, web designers, designers 3D, analista de projetos, com o sócio diretor 
à frente da parte administrativa, financeira e comercial da empresa, a empresa 
demonstra uma evolução em comparação com o início das operações, além de 
iniciativas comuns às grandes corporações como por exemplo a participação em 
pagamento de cursos de especialização como Pós-Graduação e MBA aos 





O portfólio da empresa compreende atualmente aplicativos para smartphones, 
tabletes, redes sociais e web sites, projetos especiais de realidade aumentada, 
advertising games, animações em 3D, esses produtos estão separados em 5 UEN 
(Unidades Estratégicas de Negócios). As UEN da G são: Mobile – Atende as 
demandas por aplicativos para smartphones e tabletes; Lab – Atende as demandas 
por projetos especiais como jogos e capitações por movimentos, com recursos de 
realidade aumentada, kinect, entre outras tecnologias; Web – Atende as demandas 
por sites e aplicativos web; Outsourcing – Atende as demandas por terceirização em 
projetos específicos de programação e desenvolvimento; Software – Atende as 
demandas específicas por sistemas integrados para empresas. Dentre seus clientes 
e projetos podem ser destacados a vitrine interativa com detecção de movimentos 
“Dia dos Namorados de O Boticário”, aplicativo para tablete “Pós-Venda Fiat”, jogo 
social “Cidades Inovadoras FIEP”, aplicativo interativo “Páscoa Ferrero do Brasil”, 
jogo educacional “UFPR/SETI”, dentre outros. Muitos projetos, cerca de 70%, são 
realizados por intermédio de empresas de publicidade e propaganda, também 
chamadas de empresas de comunicação integrada ou agências de mídias múltiplas. 
Sob a ótica financeira, a G Produtora de Mídias Digitais e Interativas, tem 
demonstrado um crescimento anual das receitas, com fortes oscilações dentro do 
período histórico, atuando de forma concentrada no mercado regional. 
Os desafios que se colocam é estruturar uma visão de futuro e perenidade do 
negócio, que será abordada no projeto técnico, alcançar mercados maiores e mais 
dinâmicos para alavancar a receita e aumentar os lucros. 
 
 1.2 OBJETIVOS DO PROJETO 
 
 1.2.1 Objetivo Geral 
 
 Desenvolver o planejamento com uma abordagem sistêmica de marketing 
estratégico que auxilie a empresa a se posicionar no mercado, alavancando 
resultados, gerando uma força propulsora através da identificação dos fatores 
críticos de sucesso. Possibilitando o acompanhamento, mensuração e dinamicidade 
para a proposta, promovendo capacidades que possibilitem o aproveitamento das 






 1.2.2 Objetivos Específicos 
 
 Analisar o ambiente externo no qual a empresa se dispõe a competir. 
 Realizar um diagnóstico das capacidades dinâmicas e dos recursos da 
empresa, com base no histórico e nas projeções de mercado. 
 Tornar claros os objetivos de curto, médio e longo prazo da empresa 
em seu ambiente interno. 
 Posicionar claramente a empresa diante do mercado. 
 Propor indicadores que representem as causas e efeitos, para 
relevância da empresa no contexto mercadológico (externo) e 
operacional (interno). 
 Descrever sumariamente os objetivos futuros da empresa com base 




 Esse projeto se justifica primeiramente por agregar conhecimento teórico a 
uma empresa que já está na prática de suas atividades, e também por possibilitar a 
aplicação da teoria. Além de proporcionar uma avaliação da realidade e do histórico, 


















 2 A IMPORTÂNCIA DO PLANO DE NEGÓCIOS 
 
 Sabendo que a G Produtora, desde o início de suas atividades tem se 
ocupado em manter um plano de negócios anual, precisa-se entender quais são os 
benefícios e as perdas dessa atividade. Pois muito além de um documento, ou uma 
proposta para buscar recursos financeiros para abertura de um negócio ou 
capitalizar projetos novos dentro da empresa ou até mesmo formalizar uma 
reestruturação, o plano de negócios, tem papel fundamental como balizador da 
empresa no mercado e perante seus acionistas, sócios diretores e/ou proprietário, 
conforme citam Biagio e Batocchio (2006): 
É bem verdade que o método surgiu para suprir a necessidade 
dessas fontes de financiamento, mas, em vez de apenas 
apresentar a empresa e projetar seus resultados aos 
financiadores ou investidores, o plano de negócios ganhou 
importância como instrumento para balizamento da empresa no 
mercado.  
Muitos ainda podem questionar a validade de escrever um plano de negócios 
em uma realidade tão dinâmica, mas, os autores acima citados, ainda propõe 
benefícios como a descrição do negócio da empresa, pensar no futuro desse 
negócio, avaliar riscos e oportunidades, conhecer as vantagens competitivas, 
planejar e implantar uma estratégia de marketing voltada ao cliente, dentre outras 
funções. Muito diferente do que pensam muitos empreendedores, empresários e 
analistas, apesar de ser um documento escrito, o plano de negócios, não impede de 
forma alguma a dinâmica estrutural da empresa, antes a estimula. Mas pode 
também limitar a visão para oportunidades que demandem movimentos radicais, não 
previstos previamente no plano, principalmente quando a estrutura da empresa é 
ampla e rígida. 
 O plano de negócio não é nada além de uma descrição de recursos da 
empresa e um vislumbre do ambiente externo se não estiver permeado pelo 
pensamento estratégico que deve ser uma ferramenta bem utilizada pela empresa 
para se adaptar, para crescer e avançar, como defendido por Ansoff e McDonnell 
(1993, p.75) “A estratégia é uma ferramenta que oferece importante ajuda para lidar 
com a turbulência enfrentada pelas empresas, (...). Portanto, merece atenção como 





debaixo da influência do pensamento estratégico, sendo uma descrição do 
planejamento estratégico, promovendo de forma ativa as ações que levarão a 
empresa ao alcance do resultado, não apenas servindo como um documento 
cronista da história e intenção dos dirigentes do negócio. Para tanto é importante 
entender como a estratégia se tornou uma palavra tão usual e debatida no ambiente 
corporativo. 
 
 2.1 SOBRE ESTRATÉGIA 
 
 A palavra estratégia tem sido amplamente empregada e divulgada dentro do 
universo organizacional, porém a origem dessa palavra é basicamente militar, com 
referência nos deslocamentos dos exércitos para o campo de batalha, o uso dos 
recursos, o aproveitamento do ambiente, a identificação das forças e fraquezas das 
próprias tropas e das tropas adversárias, as oportunidades e as ameaças no campo 
de batalha, dentre outras nuances. O objetivo militar era o de suprimir o adversário e 
conquistar seu território, não tão diferente da realidade atual das empresas que para 
conquistar seu território (mercado), muitas vezes, quase sempre, precisa suprimir 
seus adversários. Muitos autores escreveram sobre o uso da estratégia no universo 
organizacional. 
Conforme é apresentado por Mintzberg et ali (1998), em um amplo estudo 
sobre administração estratégica, foram consideradas dez escolas principais que se 
abrem a partir de cinco pontos: A Estratégia Pretendida, a Estratégia Deliberada, a 
Estratégia Não-Realizada, a Estratégia Emergente e a Estratégia Realizada. 























FONTE: Adaptação da figura 1.2, Safari de Estratégia p. 19
 
 
Essas premissas básicas se desdobram e se aprimoram nas visões das dez 
escolas citadas no livro Safári de Estratégia, sendo elas: 
 
 Escola do Design: A formação de estratégia como um processo de 
concepção. 
 Escola de Planejamento: A formação de estratégia como um processo 
formal. 
 Escola de Posicionamento: A formação de estratégia como um 
processo analítico. 






 Escola Cognitiva: A formação de estratégia como um processo mental. 
 Escola de Aprendizado: A formação de estratégia como um processo 
emergente. 
 Escola de Poder: A formação de estratégia como um processo de 
negociação. 
 Escola Cultural: A formação de estratégia como um processo coletivo. 
 Escola Ambiental: A formação de estratégia como um processo reativo. 
 Escola de Configuração: A formação de estratégia como um processo 
de transformação. 
 
A intenção em citar as escolas acima, não é detalhar nenhuma ou outra, tão 
pouco preferir uma em detrimento de outra, mas mostrar que a abrangência do 
planejamento estratégico ou administração estratégica é ampla e deve acima de 
tudo ir ao encontro das necessidades da empresa para a formulação da estratégia 
que melhor se enquadre na proposta de caminho e atenda aos resultados 
almejados. 
Tão necessário quanto o conhecimento sobre as escolas de estratégia é o 
entendimento que: 
O processo nunca é estático: os clientes mudam seus desejos, 
os ventos da economia e da política sopram para direções 
diferentes, novas tecnologias aparecem, os concorrentes 
reagem à estratégia, entre outros. Assim, a estratégia só 
acontece mesmo na implantação e nos ajustes de rumo. 
Fernandes e Berton (2004, p. 243). 
É um grande desafio de o planejamento estratégico ultrapassar a barreira 
entre pensamento, a concepção, a formalização, a análise e a implantação. Assim 
como o diagrama exposto na FIGURA 1.1, entre a Estratégia Pretendida e a 
Estratégia Realizada, têm-se outras pressões e possibilidades que passam pelas 
camadas da empresa, da diretoria, gerência aos operadores efetivos das ações 
cotidianas. Esse tema é bastante discutido na obra de Norton e Kaplan (1997) O 
Balanced Scorecard®, que aborda sistematicamente o desdobramento da estratégia 
através de objetivos, metas e indicadores. Os próprios autores de Safári de 





orçamento. Dessa forma pode-se entender que a estratégia além de formulada, 
desenvolvida e adaptada, deve ser implantada, avaliada, rediscutida e medida. 
Portanto serão observadas as causas mercadológicas para composição da 
estratégia da empresa G Produtora, pois sendo sua orientação para o mercado, é 
necessário entender quais são as capacidades dinâmicas que melhor referenciam a 
empresa, possibilitando o desdobramento dessas estratégias e a avaliação e 
medição desses rumos através de indicadores centrais, que realimentem o processo 
e possibilitem a adaptação. 
 
2.2 ENFOQUE NO MARKETING 
 
 Colocar o enfoque do planejamento estratégico no marketing e não apenas 
nos indicadores financeiros, vai possibilitar a visualização do empreendimento com 
um olhar mais apurado na causa principal da geração dos resultados financeiros 
para a empresa, que são os clientes. Como defende Aaker (2012, p. 8) “No final, a 
oferta precisa atrair clientes novos e os já existentes. É preciso haver uma 
proposição de valor que seja relevante e significativa para o cliente e que reflita o 
posicionamento do produto ou do serviço.”. Assim reforça-se a importância do 
cliente dentro da cadeia de valor, deixando os costumeiros indicadores financeiros 
dos planos de negócios como um material de apoio à decisão e não como um fim 
em si para o desenvolvimento da estratégia. Pode-se ainda acrescentar o conceito 
de que o cliente é o rei, abordado por Hooley e Saunders (1996, p. 25) “O primeiro 
princípio do marketing é o próprio marketing em si. Ele reconhece que os objetivos 
de longo prazo da organização, sejam eles financeiros ou sociais, poderão ser mais 
facilmente alcançados se o cliente estiver extremamente satisfeito.”. Ainda citando 
Hooley e Sauders (1996, p. 12) “É necessário que a filosofia de marketing não esteja 
disseminada só na diretoria e alta gerência, ou apenas no departamento de 
marketing, mas que permeie toda a organização.” Assim é possível conduzir aos 
conceitos de estratégia, muito mais do que marketing, a empresa passa a praticar o 
pensamento mercadológico com forte conteúdo estratégico, pois toda a cadeia de 






















FONTE: Porter M. E. 1990, Vantagem competitiva
 
 
 O desafio da cadeia de valor proposta por Porter é aumentar a margem sem 
reduzir a qualidade esperada pelo cliente, mas como fazer isso com tantas pressões 
(internas externas) sobre essa cadeia? É aí que se apresenta a função do marketing 
estratégico, e nesse quesito os conceitos de Prahalad e Kamel em relação a 
capacidade de expansão e alavancagem se colocam como uma opção do 
desenvolvimento da criatividade na formulação da estratégia, no caso da expansão 
os autores citam (2005, p. 166): 
A intenção estratégica é um objetivo tangível; é um destino que 
pode ser descrito. Lembre-se, a arquitetura estratégica de uma 
empresa precisa ser baseada em uma compreensão profunda 
e criativa das descontinuidades do setor, das competências 
essenciais e das possíveis necessidades dos novos clientes. 
E em relação a alavancagem (2005, p. 200) a suposição levantada é “Se nós 
tivéssemos mais recursos, poderíamos ser mais estratégicos.”, essa contraposição 
de situações ambíguas em que empresas com muitos recursos podendo ser mais 
estratégicas alcançam resultados muito aquém quando comparadas com empresas 
com mais recursos, pois essas invocam na capacidade criativa meios de ganhar 
maior eficiência e eficácia em sua cadeia de valor, seja por estímulos psicológicos, 





estratégica. E é nesse contexto que o marketing estratégico ganha maior 
importância, pois se ocupa em maximizar as sinergias da empresa para alcançar 
resultados mais excelentes com o menor volume de recursos possíveis. 
 
 2.2.1 Marketing Estratégico 
 
 Algumas literaturas tratam o marketing estratégico com nomenclaturas 
distintas, por exemplo, Aaker que chama por administração estratégica de mercado, 
Porter por sua vez de competências estratégicas, outros de planejamento 
estratégico de negócios por definição tratam-se das decisões que impactam de 
forma significativa o longo prazo na organização. 
 É fundamental entender que independente da nomenclatura escolhida o 
“planejamento estratégico só funciona a partir do entendimento e da implementação 
desse plano por parte do maior número possível de executivos e empregados, que o 
integrem na sua linguagem e no seu sistema de valores.” Aaker (2012), e ainda que 
“estratégia é a busca de um caminho para a empresa como um todo.” Norton e 
Kaplan (1997), tratam da estratégia como um caminho traçado pela alta direção, que 
vai se desdobrando pelos níveis hierárquicos da empresa em objetivos mensuráveis 
e metas claras que são equilibrados através das quatro perspectivas tratadas no 
Balanced Scorecard ®, essa técnica se aplica ao marketing de forma geral, pois o 
marketing se ocupa de todos os processos da empresa, desde a concepção do 
produto, na pesquisa e desenvolvimento, até chegar ao cliente e fazendo-se o pós 
venda, pesquisas de satisfação dentre outras atividades. Essa cultura de 
comunicação eficaz, na qual a informação flui pelas camadas da organização de 
forma clara é uma característica inexorável para alcançar resultados mais 
excelentes. 
 Para que a empresa atue de forma estratégica é preciso trilhar um caminho 
para a criação e desenvolvimento das estratégias que orientem a empresa para um 
amplo alcance e alto impacto, não necessariamente longo prazo, pois algumas 
ações estratégicas podem ter resultados significativos no curto prazo, desde que 
bem alinhadas dentro da operação principal (core business). Nesse caminho do 
desenvolvimento das estratégias pode haver a diversificação de metodologia, que 
vai de dentro para fora com as declarações de visão, missão e valores, e/ou de fora 





 Tanto na realidade das declarações de visão, missão e valores, quanto nas 
análises do ambiente externo e interno o ganho de sinergia depende da 
comunicação constante dos objetivos, e desenvolvimento da equipe até que se 
tornem uma força cultural que proporcione aumento das capacidades estratégicas, 
sendo uma alavanca organizacional como diz Aaker (2012, p. 338) “As alavancas 
organizacionais são estrutura, sistemas, pessoas e cultura. Cada uma dessas 
precisam ser coerentes e apoiar a estratégia empresarial.”. Das partes, citadas, que 
compõe essa alavanca pessoas e cultura são os elementos mais instáveis, uma vez 
que estrutura e sistemas são mais fáceis de alcançar através da alocação de 
recursos financeiros e se mantem mais estáveis, enquanto pessoas e cultura exigem 
maior e mais constante trabalho de comunicação de visão e valores de forma clara e 
capaz de atraí-las para dentro do caminho proposto. 
 Partindo da Visão, Missão e Valores, tem-se a figura abaixo, conforme 
proposta por Hooley e Saunders (1992, p.36), sendo que toda a estratégia se 
























  FIGURA 3 - O PROCESSO ESTRATÉGICO DE MARKETING 
 
















O processo estratégico de marketing  
 
 Partindo da Análise Externa e Interna tem-se a figura abaixo, já na percepção 
de Aaker (2012, p.13), a empresa passa a encontrar sua estratégia após olhar para 
o ambiente externo e interno e fazer a catalisação das oportunidades, ameaças e 













  FIGURA 4 – VISÃO GERAL DA ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA 
 
ANÁLISE ESTRATÉGICA 
RESULTADO DA ANÁLISE ESTRATÉGICA 
CRIAÇÃO, ADAPTAÇÃO E 
IMPLEMENTAÇÃO DA ESTRATÉGIA 
• Análise de cliente: segmentos, 
motivações, necessidades não atendidas 
• Análise da concorrência: identidade, 
grupos estratégicos, desempenho, 
imagem, objetivos, estratégias, pontos 
fortes e pontos fracos 
• Análise de mercado/submercado: 
submercados emergentes, tamanho, 
crescimento, lucratividade, barreiras de 
entrada, estrutura de custo, sistemas de 
distribuição, tendências, fatores-chave 
de sucesso 
• Análise ambiental: tecnológica, de 
consumo, governamental/econômica 
• Análise de desempenho: lucratividade, 
vendas, análise de valor para o acionista, 
satisfação do cliente, qualidade de 
produto, associações à marca, custo 
relativo, novos produtos, capacidade e 
desempenho de funcionários 
• Determinantes de opções estratégicas: 
pontos fortes, pontos fracos, problemas 
e restrições 
• Pontos fortes, pontos fracos, 
problemas, restrições e incertezas 
• Oportunidades, ameaças, 
tendências, incertezas estratégicas, 
cenários e áreas com necessidade 
de informação 
• Identificar alternativas de estratégia empresarial 
 Estratégias de investimento em produto-mercado 
 Proposição de valor para o cliente 
 Ativos, competências e sinergias 
 Estratégias e programas funcionais 
• Selecionar estratégias 
• Implementar o plano operacional 
• Rever e adaptar estratégias 
  
  
Análise externa Análise interna 
Visão geral da administração estratégica 
 
 
 Conhecendo os modelos básicos para a análise da situação atual da empresa 
e das possibilidades futuras, pode-se então entrar nos detalhes pertinentes ao setor 











3 ANÁLISE INTERNA E EXTERNA 
 
 3.1 ANÁLISE EXTERNA 
 
 A análise externa consiste em entender o mercado, os clientes, os 
concorrentes e o ambiente tecnológico, legal, sociocultural. Sabendo que a empresa 
não tem controle sobre as mudanças decorrentes, mas pode antecipar-se em seus 
movimentos aproveitando as oportunidades e mitigando os riscos das ameaças. 
Como aborda Richers (2000, p. 171): 
Quando a empresa adota uma filosofia de planejamento 
estratégico, ela precisa, entre outras coisas, posicionar-se num 
contexto maior do que a sua própria esfera. Acima de tudo, 
deve preocupar-se com seu ambiente externo, não só em 
busca de melhor visualização das variáveis que afetam seus 
negócios e das quais depende, mas também para buscar 
formas de adaptação ambiental e de resultados maiores e mais 
rápidos. 
Prahalad e Kamel (2005, p. 81) vão mais adiante, pois colocam a análise do 
ambiente externo como a necessidade de prever, antecipar, as premissas básicas 
para qual o futuro do setor aponta, “A previsão do futuro do setor permite que uma 
empresa controle a evolução de seu setor e, desse modo, seu próprio destino. O 
truque é ver o futuro antes que ele chegue.”, dessa forma diversas empresas 
anteciparam seus movimentos e ganharam mercados, mas também existem àquelas 
que anteviram futuros que não aconteceram e perderam investimentos significativos, 
portanto não é apenas um exercício de previsão aleatória, mas sim um processo 
analítico que está estruturado em dados do cenário atual, como Prahalad e Kamel 
(2005, p. 92), “A previsão do futuro precisa ser fundamentada por uma percepção 
detalhada das tendências nos estilos de vida, tecnologia, demografia e geopolítica, 
mas se baseia igualmente na imaginação e no prognóstico.”. 
 Tão importante quanto imaginar como se desenvolverá o futuro do setor em 
que a empresa compete, é ter um prognóstico coerente sobre a situação atual, para 







3.1.1 Análise do mercado 
 
 O mercado no qual a empresa G Produtora se dispõe em competir é bastante 
vasto, dinâmico e sofre rápidas e drásticas alterações ao passo do lançamento de 
novas tecnologias tanto na parte de hardware, quanto de software. Pode-se dizer 
que a G Produtora está no macro ambiente da tecnologia, e que seus produtos 
podem alcançar tanto empresas (corporate) quanto o mercado consumidor final 
(retail). 
 Olhando para o mercado que a empresa atende desde a sua concepção, que 
é o da publicidade e propaganda (pois advertising games, são jogos destinados para 
fins publicitários), e este vem sendo cada vez mais afetado pelas novas tecnologias, 
se tornando menos analógico e impresso e mais digital e interativo. Pode-se afirmar 
que a maior concentração de possíveis clientes está nos estados de São Paulo, Rio 
de Janeiro, Minas Gerais e Distrito Federal. Segundo informações do IBOPE, em 
2012, no Brasil, foram investidos cerca de R$ 94 Bilhões em publicidade e 
propaganda, sendo que desse valor R$ 54 Bilhões (57,45%) foram administrados 
pelas 50 maiores agências do país. Mostrando um crescimento em relação ao ano 
anterior (2011), quando o investimento foi de R$ 88 Bilhões. 
 Voltando o olhar somente para o mercado da publicidade e propaganda, 
pode-se enxergar de forma mais clara através das seguintes divisões por 
importância para a análise: 
 
 Praça – Região geográfica na qual foi feito o investimento. 
 
Em 2012 foi constatado que a maior parte dos investimentos em publicidade e 
propaganda no Brasil, foram feitos em São Paulo Capital, seguido pelos 
investimentos em todo território Nacional (feitos de forma difusa, não 
direcionados), Rio de Janeiro, Interior de SP, sendo somente essas regiões 










 TABELA 1 – INVESTIMENTO EM PUBLICIDADE E PROPAGANDA 
POR PRAÇA  
Distribuição%
SAO PAULO  R$    26.526.723,00 28% 28%
NACIONAL  (TV ASSINATURA, REVISTA E INTERNET)  R$    20.822.139,00 22% 50%
RIO DE JANEIRO  R$    10.760.975,00 11% 61%
INTERIOR - SP  R$      5.614.476,00 6% 67%
OUTRAS PRAÇAS  R$      5.315.230,00 6% 73%
BELO HORIZONTE  R$      3.801.584,00 4% 77%
PORTO ALEGRE  R$      3.345.548,00 4% 81%
CURITIBA  R$      2.527.621,00 3% 84%
SALVADOR  R$      2.355.550,00 2% 86%
FORTALEZA  R$      2.191.651,00 2% 88%
RECIFE  R$      2.143.473,00 2% 90%
BRASILIA  R$      2.056.773,00 2% 92%
CAMPINAS  R$      1.790.608,00 2% 94%
FLORIANOPOLIS  R$      1.555.983,00 2% 96%
GOIANIA  R$      1.261.053,00 1% 97%
VITORIA  R$      1.051.812,00 1% 98%
BELEM  R$         958.972,00 1% 99%
MANAUS  R$         822.208,00 1% 100%
TOTAL  R$    94.902.379,00 100% 100%
FONTE: IBOPE
Praça Jan a Dez/2012 Participação%
 
 
 Meio de comunicação – Ferramenta usada para difusão da propaganda e 
publicidade. 
 
Percebe-se que a maior parte do investimento é feito através da TV, seguida 
por Jornal, TV por assinatura e Revistas. A Internet está apenas em 5º lugar, 
porém é claro o crescimento em relação ao ano anterior, esse movimento é 
importante para a empresa G, pois uma de suas unidades de negócios é a G 












  TABELA 2 – INVESTIMENTO EM PUBLICIDADE E PROPAGANDA 
POR MEIO UTILIZADO 
 
 
 Setores Econômicos – Mercados potenciais, que investem em publicidade e 
propaganda e podem consumir o que a empresa produz. 
 
A concentração dos investimentos está em cinco setores econômicos, 
Comércio Varejista, Serviços, Higiene Pessoal e Beleza, Veículos e Finanças, 
juntos representam mais da metade de todo o investimento registrado em 




















  TABELA 3 – INVESTIMENTO EM PUBLICIDADE E PROPAGANDA 
POR SETOR INVESTIDOR 
 
 
 Maiores Agências – São as empresas que administram as campanhas 
publicitárias e, portanto de suma importância para alcançar participação 
nesse mercado. 
A importância em conhecer as maiores Agências que atuam na publicidade e 
propaganda está no fato de que cerca de 70% do faturamento da G foram 
provenientes de campanhas mediadas por esse tipo de empresa, portanto 








 TABELA 4 – INVESTIMENTO EM PUBLICIDADE E PROPAGANDA 
POR AGÊNCIA DE 2005 ATÉ 2012 
 
 A maioria esmagadora das agências acima listadas tem suas sedes nas 
praças mais importantes do país e atendem as empresas que mais investem em 






 Além de olhar para o mercado da publicidade e propaganda é necessário 
olhar para o mercado de tecnologia, mais especificamente as tecnologias que 
envolvem a informática e as telecomunicações. 
 
  TABELA 5 – SMARTPHONES NO BRASIL 























10,5% 12,9% 14,3% 16,0% 23,6% 24,3% 27,5% 29,3% 38,3% - - 
FONTE: ABINEE (BASEADO NOS DADOS DO IDC) 
 
  TABELA 6 – TABLETES (UNIT SHIPMENTS POR FABRICANTES) 
VENDAS 
MILHÕES 
1º TRI 2012 2º TRI 2012 3º TRI 2012 4º TRI 2012 1º TRI 2013 ∆ANO ∆MARKET 
SHARE 
APPLE 11,8 17,0 14,0 22,9 19,5 65,3% 39,6% 
SAMSUNG 2,3 2,4 5,1 7,9 8,8 282,6% 17,9% 
ASUS 0,6 0,9 3,1 3,1 2,7 350,0% 5,5% 
AMAZON 0,7 1,3 6,0 6,0 1,8 157,1% 3,7% 
MICROSOFT - - - - 0,9 - 1,8% 
OUTROS 4,9 3,5 5,8 12,6 15,5 - 31,5% 
TOTAL 20,3 25,0 27,8 52,5 49,2 142,4% 100,0% 
FONTE: IDC 
 
 O crescimento no mercado de smartphones e tabletes também tem puxado o 
crescimento da demanda por aplicativos, conforme foi abordado pela revista PEGN 
em 2010, o mercado de aplicativos teria a previsão de quadruplicar até 2013, fica 
claro que se esse fato estiver correlacionado com o aumento de smartphones 
regulamentados o número previsto já foi ultrapassado, pois do 1º trimestre de 2011 
até o 1º trimestre de 2013, foram respectivamente de 1,4 milhões de unidades para 
5,4 milhões de smartphones regulamentados. 
 Existem projeções de que o mercado de aplicativos possa chegar em US$ 38 
bilhões, o que daria ao câmbio de R$ 2,00 por cada US$ 1,00, o valor estimado em 
R$ 76 bilhões, mas essa projeção é do mercado mundial, não havendo de forma 
clara o share por país. Segundo publicação do site Administradores em 11/02/2013, 
Alex Barbirato, diretor da Incube, uma Venture Builder e fábrica de aplicativos 





aplicativos da Apple), 60% deles nunca foram baixados e somente 2 mil desses 
aplicativos conseguem resultados significativos. Esses números mostram a 
intermitência do setor, pois não basta apenas investir e produzir um aplicativo, ele 
precisa agradar o público final, aqueles que utilizarão seus smartphones e tabletes e 
perceberão algum benefício nessa utilização. 
 Em abril de 2013, no dia 16, na coluna sobre tecnologia do Estadão PME, foi 
divulgado que o mercado de teste de aplicativos e softwares no Brasil já movimenta 
cerca de R$ 1,4 bilhões, o que demonstra a preocupação das empresas em relação 
a melhoria continuada de seus sistemas de comunicação e informação, e também 
produção de dados e conteúdos. 
 O setor no qual a G Produtora está competindo é muito novo, com muitas 
informações pulverizadas e turvas, não seria de se esperar nada diferente, uma vez 
que esse setor pode ser considerado de serviço e produção tecnológica para 
consumo do cliente final, ou seja, aquele que utilizará o aplicativo, o jogo. Mas a 
forma como a G Produtora se dispõe em competir parece ser interessante, pois está 
se colocando como produtora daqueles que pretendem utilizar os aplicativos, jogos, 
realidade aumentada para atingir esse consumidor final, seja para promover uma 
interação, seja para promover um produto, uma marca. 
 Para analisar as oportunidades e ameaças que são sinalizadas dentro do 
setor em que a empresa G Produtora se propõe em competir, será necessário 
entender melhor sobre cada unidade de negócio da empresa. Entender como que 
seu mix de produtos e serviços podem ser afetado pelas situações que não lhe são 
possível o controle, mas apenas as reações, nesse caso, já previstas pela análise. 
 Pode-se entender que o mercado tem grande projeção para faturamento das 
empresas, apesar de riscos. 
 
 3.1.2 Análise dos clientes 
 
 Em 2010, foram 18 projetos, sendo 10 mediados por agências de publicidade 
e propaganda e 08 diretamente pelos contratantes, em 2011, foram 30 projetos, 
respectivamente 18 e 12, em 2012, foram 40, respectivamente 29 e 11. Até Junho 
de 2013, 22 projetos, respectivamente 14 e 8. Para expor de forma mais didática 






  TABELA 7 – DISTRIBUIÇÃO DOS PROJETOS POR CANAIS DE 
DISTRIBUIÇÃO 
ANO DIRETO AGÊNCIA TOTAL % DIRETO % AGÊNCIA
2010 8 10 18 44,44% 55,56%
2011 12 18 30 40,00% 60,00%
2012 11 29 40 27,50% 72,50%
2013* 8 14 22 36,36% 63,64%
Total 39 71 110 35,45% 64,55%
* até o mês de Junho.
 
  FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
  FIGURA 5 – COMPOSIÇÃO DOS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO 



















2010 2011 2012 2013 Total
DIRETO AGÊNCIA TOTAL
 
  FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
3.1.3 Análise dos concorrentes 
 
Foram pesquisados cerca de 130 concorrentes em todo o país, através de 
serviço de busca web (Google), sendo que desses, aproximadamente 15 tem 
representatividade nacional e são conhecidos como grandes, a maioria são sites de 
freelancers (pessoas que trabalham autônomas, ou que mantêm alguma equipe sem 
formalização empresarial.). O fato de muitos concorrentes dentro do negócio da G 
Produtora não serem empresas formais, faz com que os impostos pagos pela 
empresa se tornem um peso a mais, porém reforçam a postura profissional e a alta 





procuram por qualidade, precisam de contratos que formalizem a entrega dentro do 
que é esperado. 
Fazer uma análise mais precisa dos concorrentes é extremamente difícil, pois 
o ambiente é realmente tão dinâmico alguns que concorrem especificamente em 
determinado nicho, ou com determinado produto, podem mudar seus negócios com 
velocidade altíssima. 
 
3.1.4 Análise ambiental 
 
Tendências tecnológicas, políticas e sociais são pressões que afetam o futuro 
da empresa, essas pressões forçam a empresa para uma situação melhor, quando 
as oportunidades são aproveitadas ou para uma situação critica e até extinção 
quando as ameaças são tantas que a empresa não consegue reagir a elas. 
A tecnologia tende a evolução cada vez mais rápida e não é possível 
vislumbrar um limite para essa evolução, também já é possível notar certa 
concentração dos grandes players que fornecem tecnologias de hardware, já no 
ambiente do software essa concentração é muito mais difícil, pois existem muitas 
iniciativas autônomas, cooperativistas liberais, pequenos cluster em parques 
tecnológicos, dentre outras formas de trabalho que não permitem um oligopólio 
formado. 
Quando se observa as tendências sociais fica mais claro que as gerações 
posteriores aos anos 90 do século anterior são consumidores ávidos por tecnologia, 
entretenimento tecnológico, relacionamentos virtuais, dentre outras formas de 
interação digital e virtual. As empresas estão atentas às essas tendências e também 
estão cada vez mais interativas digitais e virtuais. 
 
3.2 ANÁLISE INTERNA 
 
A análise interna consiste em comparar, medir e avaliar as competências 
distintivas da empresa dentro do ambiente na qual se tem amplo controle, como 
Aaker (2012, p. 14) diz “A identificação e a avaliação de pontos organizacionais 
fortes e fracos guiarão as prioridades estratégicas, incluindo tanto o 





questão é que as estratégias existentes na G Produtora não são claras e não tem 
diretrizes sustentadas em uma visão ou missão bem estruturada. 
 
3.2.1 Unidades de Negócios e Canais de Venda 
 
A empresa está dividida em 5 Unidades Estratégicas de Negócios: 
 
 Mobile – Atende as demandas por aplicativos para smartphones e tabletes; 
 Lab – Atende as demandas por projetos especiais como jogos e capitações 
por movimentos, com recursos de realidade aumentada, kinect, entre outras 
tecnologias; 
 Web – Atende as demandas por sites e aplicativos web; 
 Outsourcing – Atende as demandas por terceirização em projetos específicos 
de programação e desenvolvimento; 
 Software – Atende as demandas específicas por sistemas integrados para 
empresas. 
 
Essas UEN realizam as vendas através de canal Direto e Agência, o canal 
Direto é o atendimento direto ao cliente que contrata o projeto/produto e Agência é 
quando o cliente contrata uma agência de propaganda, publicidade, comunicação 
integrada para atender a um projeto/produto e essa agência solicita uma demanda 
específica da G Produtora. 
De 2010 até junho de 2013 foram atendidos 110 projetos/produtos, sendo 39 
(35,45%) contratados pelo canal Direto e 71 (64,55%) contratados pelo canal 













  FIGURA 6 – PARETO COMPARATIVO DOS CANAIS DE 



































































Pareto - Canal e UEN
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Pode se perceber que a os negócios Lab e Mobile são os que puxam as 
receitas da empresa em ambos os canais, respondendo por 95,29% do total, com 
alguma vantagem para Agência. Nas tabelas abaixo a distribuição da receita por 

















 TABELA 8 – RECEITA POR CANAL DE DISTRIBUIÇÃO E UEN 
Receita em R$ (reais) por Canal e UEN
ANO CANAL MOBILE LAB OUTSOURCING WEB SOFTWARE TOTAL
DIRETO -R$                          82.150,00R$          -R$                          7.336,00R$             -R$                          89.486,00R$             
AGÊNCIA -R$                          138.507,00R$       -R$                          -R$                          -R$                          138.507,00R$          
TOTAL -R$                          220.657,00R$       -R$                          7.336,00R$             -R$                          227.993,00R$          
DIRETO -R$                          147.690,00R$       -R$                          -R$                          -R$                          147.690,00R$          
AGÊNCIA 18.000,00R$          139.030,00R$       -R$                          -R$                          3.200,00R$             160.230,00R$          
TOTAL 18.000,00R$          286.720,00R$       -R$                          -R$                          3.200,00R$             307.920,00R$          
DIRETO 100.100,00R$       95.500,00R$          7.167,50R$             -R$                          -R$                          202.767,50R$          
AGÊNCIA 79.215,00R$          161.790,00R$       -R$                          -R$                          -R$                          241.005,00R$          
TOTAL 179.315,00R$       257.290,00R$       7.167,50R$             -R$                          -R$                          443.772,50R$          
DIRETO 10.800,00R$          6.700,00R$             9.700,00R$             5.000,00R$             -R$                          32.200,00R$             
AGÊNCIA 30.360,00R$          35.260,00R$          -R$                          10.760,00R$          8.500,00R$             84.880,00R$             
TOTAL 41.160,00R$          41.960,00R$          9.700,00R$             15.760,00R$          8.500,00R$             117.080,00R$          
DIRETO 110.900,00R$       332.040,00R$       16.867,50R$          12.336,00R$          -R$                          472.143,50R$          
AGÊNCIA 127.575,00R$       474.587,00R$       -R$                          10.760,00R$          11.700,00R$          624.622,00R$          






FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
 TABELA 9 – DISTRIBUIÇÃO PERCENTUAL DA RECEITA POR 
CANAL DE DISRIBUIÇÃO E UEN 
Receita em % (Percentuais) por Canal e UEN
ANO CANAL MOBILE LAB OUTSOURCING WEB SOFTWARE TOTAL
DIRETO 0,00% 36,03% 0,00% 3,22% 0,00% 39,25%
AGÊNCIA 0,00% 60,75% 0,00% 0,00% 0,00% 60,75%
TOTAL 0,00% 96,78% 0,00% 3,22% 0,00% 100,00%
DIRETO 0,00% 47,96% 0,00% 0,00% 0,00% 47,96%
AGÊNCIA 5,85% 45,15% 0,00% 0,00% 1,04% 52,04%
TOTAL 5,85% 93,12% 0,00% 0,00% 1,04% 100,00%
DIRETO 22,56% 21,52% 1,62% 0,00% 0,00% 45,69%
AGÊNCIA 17,85% 36,46% 0,00% 0,00% 0,00% 54,31%
TOTAL 40,41% 57,98% 1,62% 0,00% 0,00% 100,00%
DIRETO 9,22% 5,72% 8,28% 4,27% 0,00% 27,50%
AGÊNCIA 25,93% 30,12% 0,00% 9,19% 7,26% 72,50%
TOTAL 35,16% 35,84% 8,28% 13,46% 7,26% 100,00%
DIRETO 10,11% 30,27% 1,54% 1,12% 0,00% 43,05%
AGÊNCIA 11,63% 43,27% 0,00% 0,98% 1,07% 56,95%







  FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
 3.2.2 O que a empresa já fez 
 
Em três anos e meio de atividade a empresa totaliza 110 projetos dentro das 
cinco unidades estratégicas de negócios, porém fica clara sua inclinação natural 
para os projetos Lab e Mobile, apesar de não haver sido projetada essa estratégia, 







oportunidades decorrentes, o que gerou alguns problemas que serão percebidos à 
frente, como por exemplo a falta de uma política clara de preços aos clientes, o que 
causa oscilações intensas nas receitas da empresa, mesmo com momentos de fluxo 
intenso de projetos. 
É necessário destacar que a G Produtora já foi contemplada com o prêmio 
Popai em 2012 (prata), pela Vitrine Interativa – Dia dos Namorados de O Boticário, 
na categoria Interativo. Esse é um dos produtos da Lab, o que demonstra a 
capacidade da empresa no atendimento às campanhas de publicidade e 
propaganda. 
 
3.2.3 Capacidades distintivas 
 
As capacidades distintivas da G Produtora estão principalmente na origem da 
empresa, nas características empreendedoras que a fizeram chegar até a situação 
atual, apesar de todas as dificuldades de capital e financiamento para os projetos, a 
força propulsora da empresa estão em suas características emocionais e morais, o 
que é colocado por Prahalad e Hamel (2005) serve como uma alavanca estratégica 
quando os recursos não são suficientes. 
 
3.2.4 O reflexo das ações da empresa na utilização dos recursos 
essenciais em suas finanças 
 
A empresa mostra um excesso de contratações quando projetos novos são 
fechados, apesar da receita bruta aumentar, quando se compara a receita bruta por 
headcount vê-se uma tendência linear, o que demonstra certa ineficiência no 
planejamento operacional dos projetos que culmina no dissolvimento das receitas 
que vai acarretar em diminuição dos lucros. Esse movimento de contratar em 
momentos de pico de projetos e demitir em momentos de baixa faz com que a 
empresa passe por dificuldades de aprendizado estratégico o que também 
demonstra a ausência de um plano para aumento da eficiência operacional, ou seja 
produzir mais com os mesmos recursos. 
A receita bruta mostra diversas oscilações, com picos bastante altos e vales 
bastante profundos, mas quando a receita é dividida pelos headcount é possível ver 






 TABELA 10 – RECEITA BRUTA POR TRIMESTRE E POR 
HEADCOUNT 
ANÁLISE DA RECEITA BRUTA POR TRIMESTRE E POR HEADCOUNT






2010 1º TRI 88.500,00R$            10,33 8.564,52R$       
2010 2º TRI 4.136,00R$              11,67 354,51R$           
2010 3º TRI 63.067,00R$            10,67 5.912,53R$       
2010 4º TRI 72.290,00R$            10,33 6.995,81R$       
2011 1º TRI 42.782,00R$            9,67 4.425,72R$       
2011 2º TRI 106.658,00R$         14,00 7.618,43R$       
2011 3º TRI 58.337,00R$            13,67 4.268,56R$       
2011 4º TRI 98.351,56R$            11,00 8.941,05R$       
2012 1º TRI 77.400,00R$            8,67 8.930,77R$       
2012 2º TRI 106.430,00R$         9,33 11.403,21R$     
2012 3º TRI 165.167,50R$         14,67 11.261,42R$     
2012 4º TRI 83.785,00R$            10,67 7.854,84R$       
2013 1º TRI 45.580,00R$            9,67 4.715,17R$       
2013 2º TRI 52.319,75R$            8,67 6.036,89R$       
ACUMULADO 1.064.803,81R$      10,93 97.433,03R$      
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
O gráfico deixa mais visível as informações da tabela acima, e revela uma 


















 FIGURA 7 – RECEITA BRUTA E RECEITA BRUTA POR 
HEADCOUNT 
1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI
2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011 2011 2012 2012 2012 2012 2013 2013
Receita Bruta e Receita Bruta por Headcount
RECEITA BRUTA POR HEADCOUNT RECEITA BRUTA
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
A despesa já demonstra um padrão mais constante no sentido crescente, 
sendo que quando divididos pelos headcounts o padrão é continuado apesar de não 


















 TABELA 11 – DESPESAS POR TRIMESTRE E POR HEADCOUNT 






2010 1º TRI 25.555,50R$            10,33 2.473,11R$       
2010 2º TRI 34.575,50R$            11,67 2.963,61R$       
2010 3º TRI 42.323,04R$            10,67 3.967,79R$       
2010 4º TRI 49.474,96R$            10,33 4.787,90R$       
2011 1º TRI 47.354,65R$            9,67 4.898,76R$       
2011 2º TRI 66.009,61R$            14,00 4.714,97R$       
2011 3º TRI 68.031,20R$            13,67 4.977,89R$       
2011 4º TRI 60.466,40R$            11,00 5.496,95R$       
2012 1º TRI 63.799,44R$            8,67 7.361,47R$       
2012 2º TRI 88.084,66R$            9,33 9.437,64R$       
2012 3º TRI 104.942,02R$         14,67 7.155,14R$       
2012 4º TRI 94.275,20R$            10,67 8.838,30R$       
2013 1º TRI 69.204,27R$            9,67 7.159,06R$       
2013 2º TRI 75.224,17R$            8,67 8.679,71R$       
ACUMULADO 889.320,62R$         10,93 81.375,74R$      
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
 O gráfico mostra mais claramente que diferente das oscilações constantes da 
receita bruta as despesas não tendem aos picos acentuados, mas também não 




















  FIGURA 8 – DESPESAS E DESPESAS POR HEADCOUNT 
1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI
2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011 2011 2012 2012 2012 2012 2013 2013
Despesas e Despesas por Headcount
DESPESAS POR HEADCOUNT DESPESAS
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Quando a despesa por headcount é contraposta pela receita, fica ainda mais 
evidente o padrão crescente e constante, sendo que em alguns vales da receita por 




















 TABELA 12 – RECEITA BRUTA POR HEADCOUNT CONTRA 
DESPESAS POR HEADCOUNT 
 
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Esse aumento das despesas por headcount e a redução da receita bruta por 
headcount mostra um prejuízo operacional ocasionado por falta de uma política clara 
da sistematização dos projetos levando a um desiquilíbrio entre a aplicação de 

















 FIGURA 9 – RECEITA BRUTA E DESPESAS POR HEADCOUNT 
1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI
2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011 2011 2012 2012 2012 2012 2013 2013
Receita Bruta e Despesas por Headcount
DESPESAS POR HEADCOUNT RECEITA BRUTA POR HEADCOUNT
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Desde o 1º Trimestre do ano de 2010 até o 2º Trimestre do ano de 2013 a 
empresa acumulou uma receita bruta de R$ 1.064 mil, contra R$ 889 mil, um saldo 
de R$ 175 mil em 3 anos e meio.  
 
 TABELA 13 – RECEITA BRUTA CONTRA DESPESAS 
ANÁLISE DA RECEITA BRUTA X DESPESAS
ANO TRIMESTRE RECEITA BRUTA DESPESAS
2010 1º TRI 88.500,00R$            25.555,50R$       
2010 2º TRI 4.136,00R$              34.575,50R$       
2010 3º TRI 63.067,00R$            42.323,04R$       
2010 4º TRI 72.290,00R$            49.474,96R$       
2011 1º TRI 42.782,00R$            47.354,65R$       
2011 2º TRI 106.658,00R$         66.009,61R$       
2011 3º TRI 58.337,00R$            68.031,20R$       
2011 4º TRI 98.351,56R$            60.466,40R$       
2012 1º TRI 77.400,00R$            63.799,44R$       
2012 2º TRI 106.430,00R$         88.084,66R$       
2012 3º TRI 165.167,50R$         104.942,02R$     
2012 4º TRI 83.785,00R$            94.275,20R$       
2013 1º TRI 45.580,00R$            69.204,27R$       
2013 2º TRI 52.319,75R$            75.224,17R$       
ACUMULADO 1.064.803,81R$      889.320,62R$      







No período de três anos e meio a empresa apresenta um lucro operacional de 
R$ 175 mil, correspondente a 16,43% da receita bruta, isso sem uma metodologia 
clara para contratações de pessoas para os projetos realizados pela empresa, 
deixando a pergunta: Qual é a possibilidade de ganhos em caso de uma melhora 
significativa na eficiência operacional da empresa? 
 
 FIGURA 10 – RECEITA BRUTA E DESPESAS 
1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI
2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011 2011 2012 2012 2012 2012 2013 2013
Receita Bruta e Despesas
DESPESAS RECEITA BRUTA
 
FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Com a intenção de responder a pergunta de qual seria o ganho financeiro 
com o aumento da eficiência operacional da empresa, cabe a análise de qual foi o 
faturamento e a despesa da empresa quando submetida à situação de aumento da 














 TABELA 14 – ALOCAÇÃO DE HEADCOUNTS POR PROJETO 
ANO TRIMESTRE HEADCOUNT 
MÉDIO
PROJETOS ALOCAÇÃO DE 
HEADCOUNTS 
POR PROJETO
2010 1º TRI 10,3                7                1,5                      
2010 2º TRI 11,7                1                11,7                    
2010 3º TRI 10,7                4                2,7                      
2010 4º TRI 10,3                6                1,7                      
2011 1º TRI 9,7                  6                1,6                      
2011 2º TRI 14,0                8                1,8                      
2011 3º TRI 13,7                5                2,7                      
2011 4º TRI 11,0                11              1,0                      
2012 1º TRI 8,7                  11              0,8                      
2012 2º TRI 9,3                  11              0,8                      
2012 3º TRI 14,7                14              1,0                      
2012 4º TRI 10,7                4                2,7                      
2013 1º TRI 9,7                  10              1,0                      
2013 2º TRI 8,7                  12              0,7                      
10,9                8                1,4                      MÉDIA  
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Na tabela acima visualiza-se que a média de projetos pro trimestre são 8 
(oito) e a média de headcounts são 11 (onze), a empresa já passou por períodos 
críticos como no segundo trimestre de 201º, quando manteve em média 12 (doze) 
headcounts para apenas 1 (um) projeto realizado. Isolando esse segundo trimestre 
de 2010 a empresa ainda manteria uma média de 11 (onze) headcounts e 8,4 (oito) 
projetos por trimestre, chegando em 1,5 (um e meio) alocação de headcounts por 
projeto. 
No gráfico abaixo pode-se observar que o número de recursos alocados 
quando comparados com o número de projetos no trimestre mostra uma tendência 
de adequação a partir do quarto trimestre de 2011, com exceção do quarto trimestre 
de 2012 que mostra uma maior discrepância, isso pode indicar que a empresa está 
se tornando mais eficiente, na operação, ou seja, seu quadro profissional está mais 











































1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI
2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011 2011 2012 2012 2012 2012 2013 2013
Headcont médio e Projetos
HEADCOUNT MÉDIO PROJETOS
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
A questão que se segue é qual o custo aplicado nas operações? Pois 
profissionais melhores e mais eficientes tendem a ser mais caros e mais difíceis de 
reter. Sabendo que a maior parte das despesas da G Produtora é oriunda do 
pagamento de salários, benefícios e encargos trabalhistas, veja a tabela abaixo, que 
mostra o cruzamento dos projetos com o headcount médio ao lado da receita bruta e 



















 TABELA 15 – ALOCAÇÃO DE HEADCOUNTS POR PROJETOS E 
RECEITA BRUTA E DESPESAS 
ANO TRIMESTRE HEADCOUNT 
MÉDIO




2010 1º TRI 10,3                7                1,5                      88.500,00R$         25.555,50R$     
2010 2º TRI 11,7                1                11,7                    4.136,00R$           34.575,50R$     
2010 3º TRI 10,7                4                2,7                      63.067,00R$         42.323,04R$     
2010 4º TRI 10,3                6                1,7                      72.290,00R$         49.474,96R$     
2011 1º TRI 9,7                  6                1,6                      42.782,00R$         47.354,65R$     
2011 2º TRI 14,0                8                1,8                      106.658,00R$      66.009,61R$     
2011 3º TRI 13,7                5                2,7                      58.337,00R$         68.031,20R$     
2011 4º TRI 11,0                11              1,0                      98.351,56R$         60.466,40R$     
2012 1º TRI 8,7                  11              0,8                      77.400,00R$         63.799,44R$     
2012 2º TRI 9,3                  11              0,8                      106.430,00R$      88.084,66R$     
2012 3º TRI 14,7                14              1,0                      165.167,50R$      104.942,02R$   
2012 4º TRI 10,7                4                2,7                      83.785,00R$         94.275,20R$     
2013 1º TRI 9,7                  10              1,0                      45.580,00R$         69.204,27R$     
2013 2º TRI 8,7                  12              0,7                      52.319,75R$         75.224,17R$     
10,9                8                1,4                      1.064.803,81R$   889.320,62R$   MÉDIA  
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Quando esses dados são colocados no gráfico abaixo fica mais claro a 
relação do aumento da receita bruta com a quantidade de projetos e ao mesmo 
tempo o crescimento das despesas em relação aos recursos alocados, a empresa 

















 FIGURA 12 – HEADCOUNT MÉDIO E PROJETOS COMPARADOS 











































1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI
2010 2010 2010 2010 2011 2011 2011 2011 2012 2012 2012 2012 2013 2013
Headcont médio e Projetos comparados com Receita Bruta e Despesas
HEADCOUNT MÉDIO PROJETOS RECEITA BRUTA DESPESAS
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Pode-se perceber a correlação entre os valores de receita bruta e despesa 
por projeto e a quantidade de projetos e headcount médio, a partir do 3º trimestre de 
2011 percebe-se que a receita bruta por projeto tem ficado menor apesar de mais 
equilibrada a relação entre projetos e headcount. 
 
  TABELA 16 – RECEITA BRUTA E DESPESAS POR PROJETO 






2010 1º TRI 7 10 12.642,86R$   3.650,79R$     
2010 2º TRI 1 12 4.136,00R$     34.575,50R$  
2010 3º TRI 4 11 15.766,75R$   10.580,76R$  
2010 4º TRI 6 10 12.048,33R$   8.245,83R$     
2011 1º TRI 6 10 7.130,33R$     7.892,44R$     
2011 2º TRI 8 14 13.332,25R$   8.251,20R$     
2011 3º TRI 5 14 11.667,40R$   13.606,24R$  
2011 4º TRI 11 11 8.941,05R$     5.496,95R$     
2012 1º TRI 11 9 7.036,36R$     5.799,95R$     
2012 2º TRI 11 9 9.675,45R$     8.007,70R$     
2012 3º TRI 14 15 11.797,68R$   7.495,86R$     
2012 4º TRI 4 11 20.946,25R$   23.568,80R$  
2013 1º TRI 10 10 4.558,00R$     6.920,43R$     
2013 2º TRI 12 9 4.359,98R$     6.268,68R$     
110 11 9.680,03R$     8.084,73R$      






No gráfico fica ainda mais evidente que os projetos geraram menor receita 
bruta, principalmente nos últimos 3 trimestres. 
 
 FIGURA 13 – CORRELAÇÃO ENTRE PROJETOS, HEADCOUNT  










































1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI 3º TRI 4º TRI 1º TRI 2º TRI
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Correlação entre Projetos, Headcount Médio, Receita Bruta e Despesa por Projeto
HEADCOUNT MÉDIO PROJETOS RECEITA BRUTA POR PROJETO DESPESA POR PROJETO
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
A empresa tem como recursos essenciais seu headcount empregado e o 
tempo utilizado em cada projeto, portanto é de extrema importância observar a 
utilização desses recursos na realização das atividades da organização. 
Considerando que do quadro funcional, pelo menos 4 pessoas compõe funções 















 TABELA 17 – EFICIÊNCIA NA ALOCAÇÃO DOS RECURSOS 
ESSENCIAIS (HEADCOUNT E TEMPO) 
 
FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
É importante entender que o cálculo da “Capacidade Total de Horas de 
Trabalho (Excluindo Administrativo)” é a quantidade de “Headcount Médio” menos 4 
(quantidade de headcount administrativo e sócios) multiplicados pelos “Dias Úteis no 
Trimestre” multiplicados por 8 horas de trabalho. Conforme a tabela acima é possível 
observar a baixa eficiência na utilização dos recursos essenciais, tendo o melhor 
índice no primeiro trimestre de 2012, quando a ocupação chegou em 83% e a pior 
no segundo trimestre de 2010, com ocupação de 4%. 
Após essa verificação é importante entender como funciona a relação entre 
receita pela capacidade total e pela ocupação efetiva. A tabela abaixo mostra como 
foi a receita por hora trabalhada e como poderia ser se a empresa conseguisse 
atingir 83% (melhor índice de eficiência alcançado no período) da capacidade 












TABELA 18 – RELAÇÃO ENTRE RECEITA BRUTA REALIZADA E 
RECEITA POSSÍVEL 
RELAÇÃO ENTRE RECEITA BRUTA REALIZADA E RECEITA POSSÍVEL
























GAP ENTRE RECEITA 
GERADA E RECEITA 
POSSÍVEL PELA 
CAPACIDADE TOTAL
2010 1º TRI 920 3040 30,26% 88.500,00R$          96,20R$                 242.574,65R$              154.074,65-R$              
2010 2º TRI 160 3864 4,14% 4.136,00R$             25,85R$                 82.854,11R$                 78.718,11-R$                 
2010 3º TRI 800 3467 23,08% 63.067,00R$          78,83R$                 226.694,33R$              163.627,33-R$              
2010 4º TRI 840 3192 26,32% 72.290,00R$          86,06R$                 227.865,31R$              155.575,31-R$              
2011 1º TRI 1160 2765 41,95% 42.782,00R$          36,88R$                 84.599,34R$                 41.817,34-R$                 
2011 2º TRI 1320 5040 26,19% 106.658,00R$       80,80R$                 337.805,28R$              231.147,28-R$              
2011 3º TRI 480 5027 9,55% 58.337,00R$          121,54R$              506.756,50R$              448.419,50-R$              
2011 4º TRI 1440 3472 41,47% 98.351,56R$          68,30R$                 196.704,76R$              98.353,20-R$                 
2012 1º TRI 1920 2315 82,95% 77.400,00R$          40,31R$                 77.400,65R$                 0,65-R$                              
2012 2º TRI 2020 2688 75,15% 106.430,00R$       52,69R$                 117.478,49R$              11.048,49-R$                 
2012 3º TRI 1440 5461 26,37% 165.167,50R$       114,70R$              519.609,61R$              354.442,11-R$              
2012 4º TRI 520 3307 15,73% 83.785,00R$          161,13R$              441.946,54R$              358.161,54-R$              
2013 1º TRI 1400 2675 52,34% 45.580,00R$          32,56R$                 72.232,45R$                 26.652,45-R$                 
2013 2º TRI 1600 2389 66,96% 52.319,75R$          32,70R$                 64.809,52R$                 12.489,77-R$                 
16020 48555 32,99% 1.064.803,81R$   66,47R$                 2.677.079,49R$         1.612.275,68-R$         
 
 FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Quando se olha para a diferença entre a receita bruta possível pela 
capacidade instalada da empresa em relação ao que ela gerou efetivamente tem-se 
uma perda de R$ 1,6 milhões, ou seja, a empresa gerou apenas 39,77% da receita 
bruta para a qual tinha capacidade no período analisado, tendo uma perda de 
60,23% da sua capacidade perdida em ineficiência operacional. 
Outra relação pertinente, mas que requer o caminho inverso é a de despesas 



















  TABELA 19 – RELAÇÃO ENTRE DESPESAS REALIZADAS POR 
HORA UTILIZADA E CAPACIDADE TOTAL DISPONÍVEL (CONSIDERANDO 
82,95% DE EFICIÊNCIA) 
 
  FONTE: COLETA DE DADOS DA EMPRESA 
 
Como se vê acima, se a empresa alcançasse no período uma eficiência de 
82,95%, na utilização dos recursos, suas despesas por hora poderiam ter alcançado 
o valor ótimo de R$ 22,08 em média, ao invés do valor realizado em média de R$ 
55,51, ou seja a empresa arcou com um custo de R$ 33,43 em média, a mais do 
que deveria durante o período analisado. 
Um desafio que a empresa precisa superar o mais rapidamente possível, 
conforme o período histórico analisado, é sobre o correto dimensionamento entre os 
recursos essenciais, tempo e headcount, e as projeções de receita. Evitar o 
superdimensionamento do quadro funcional, buscando índices de eficiência mais 
altos, alavancando as receitas, diminuindo os impactos das despesas e aumentando 
as margens de ganho. 
Além das análises sobre a utilização dos recursos essenciais da empresa, é 




A matriz SWOT é um conceito amplamente divulgado em planejamento 
estratégico e administração de marketing estratégico, a nomenclatura vem da sigla 
S.W.O.T., que do inglês para o português significa Forças (Strengths), Fraquezas 





Esse conceito ganhou força nos anos 60, quando a Universidade de Stanford, 
desenvolveu uma pesquisa liderada pelo professor Albert Humphrey, que utilizou 
dados da revista Fortune, para analisar as quinhentas maiores corporações da 
época. Mas Tarapanoff sugere que a SWOT é muito mais antiga ao citar uma 
epígrafe “Concentre-se nos pontos fortes, reconheça as fraquezas, agarre as 
oportunidades e proteja-se contra as ameaças.” (Sun Tzu, 500 a.C), porém foi 
Andrews em 1980 quem trouxe para a SWOT maior importância para o ambiente 
dinâmico das estratégias corporativas. 
Seja qual for o tempo de utilização dessa matriz de análise, ela é no mínimo 
importantíssima para que a empresa possa ter um quadro geral de suas condições 
para responder ao ambiente externos (Oportunidades e Ameaças), quanto para 
administrar sua condição interna (Forças e Fraquezas). 
Abaixo pode ser observada uma análise de SWOT da G Produtora de Mídia 
Digitais e Interativas: 
 
  FIGURA 14 – SWOT DESCRITIVA 
 
 
FONTE: ANÁLISE DE DADOS DA EMPRESA 
 
 Com base na SWOT a empresa se propõe em direcionar algumas ações, 
para promover o planejamento estratégico de marketing e traduzir em resultados 






 Mas para que isso aconteça é necessário elencar as prioridades, sendo 
utilizada a matriz GUT, conforme exposto no próximo título. 
 
3.2.6 Matriz GUT para definição de planos de ação 
 
A matriz GUT é comumente utilizada após a elaboração da SWOT, para 
definir a priorização das ações corretivas para o negócio. “Essa ferramenta 
possibilita que seu usuário forme uma visão ampla do que precisa realizar, daquilo 
que precisa fazer e oriente sua ação.” Meireles (2001, p. 51). 
Em discussão com o proprietário da empresa foram definidas as ações 
abaixo: 
 
  TABELA 20 – MATRIZ GUT 
 
 
FONTE: ANÁLISE DE DADOS DA EMPRESA 
 
 A G Produtora de Mídias Digitais e Interativas, demonstrou algumas 
deficiências de ordem operacional que precisam ser prontamente solucionadas para 











3.2.7 Planejamento estratégico de marketing e indicadores chave de 
performance (KPI’s) 
 
 Dentro das análises feitas da empresa, ficou evidenciada a ausência de 
indicadores de performance, tanto estratégicos, para medir se a empresa está 
trilhando pelo rumo esperado, táticos para avaliar se as decisões tomadas estão 
surtindo os efeitos necessários, operacionais coletivos que possibilitem verificar a 
eficiência da equipe e os operacionais individuais que permitam avaliar a 
contribuição de cada colaborador para o resultado final do negócio. Pois além de 
desenhar um planejamento é necessário desenvolver uma estrutura que possibilite o 
controle desse planejamento, o controle estratégico. Conforme apontado por 
Fernandes e Berton (2004, p. 202) “O processo de controle estratégico deve estar 
relacionado ao desenvolvimento claro dos padrões ou indicadores de controle.” E 
continuando nas páginas seguintes (p. 205), “Cabe ressaltar que existe uma 
tendência mundial de dar uma crescente importância à questão da medição de 
desempenho, utilizando grupos de ferramentas chamadas indicadores, podendo ser 
definidos como funções que permitem obter informações sobre medidas 
relacionadas a um produto, um processo, um sistema ou a uma grandeza ao longo 
do tempo.”. Esses indicadores podem ir das análises financeiras puras como Taxa 
Interna de Retorno Descontada, Valor Presente Líquido do Fluxo de Caixa futuro, 
aos indicadores de desempenhos mais elementares taxa de efetivação de vendas 
por visita, retorno de clientes da base, o ideal é que esses indicadores estejam 
refletindo os objetivos estratégicos da empresa, pois não adianta medir volume de 
vendas se o negócio não está voltado para escala e sim para a margem de cada 
projeto. 
 Para a G Produtora de Mídias Digitais e Interativas alguns indicadores podem 
ser retirados das análises citadas nesse documento, como headcounts ocupados 
por projeto, horas por projeto, margem por projeto, com foco na eficiência da 
alocação dos recursos, além de indicadores de qualidade, como satisfação dos 
contratantes através de pesquisa qualitativa e quantitativa, também satisfação da 
equipe de trabalho (pesquisa de clima organizacional), esses são apenas alguns 
exemplos possíveis, mas de forma prática os indicadores devem estar balizados 






 3.2.8 Aprendizado estratégico e mudança organizacional 
 
 A empresa precisa estabelecer estratégias com objetivos de longo prazo, mas 
para isso deve rever a sua cultura, pois hoje falta planejamento com foco nos 
próximos cinco ou dez anos, tendo a empresa foco principal no curto prazo, essa 
postura tem comprometido as margens da empresa e impossibilitado um 
posicionamento claro perante o mercado, principalmente pela alocação inadequada 
dos recursos, como contratação de mais headcounts que o necessário para 
desenvolver alguns projetos e aventurar-se em negócios de baixo retorno, essas 
características podem ter se desenvolvido pela origem empreendedora da empresa 
voltada para o realizar e entregar para aproveitar uma oportunidade específica. Essa 
é a realidade da maioria da empresas, pois são poucas as que conseguem superar 
o desafio de aprender e utilizar esse aprendizado de forma eficaz. “Enquanto 
algumas organizações têm sido bem sucedidas institucionalizando sistemas que 
reveem e desafiam normas básicas e procedimentos em relação às mudanças que 
ocorrem em seu ambiente, encorajando o debate continuo e inovação, muitas 
falham em fazer isto.” Morgan (1996, p. 93). 
Definir uma plano não necessariamente vai garantir que a empresa alcance 
todos os alvos, mas vai possibilitar o aprendizado e o aperfeiçoamento 
organizacional, pois a revisão da estratégia possibilitará uma análise mais profunda 
dos rumos da empresa. Pois a natureza complexa e imprevisível do ambiente das 
organizações, associada à difusão da estratégia, exclui a possibilidade de um 
controle absoluto, conforme defende Mintzberg at alii (1998), o processo de definir 
estratégias é um processo de aprender ao longo do tempo. Porém esse processo de 
aprendizado exige extrema disciplina como sugere Senge (1990), chegando ao 
ponto de sistematizar esse processo com cinco princípios base, raciocínio sistêmico, 
domínio pessoal, modelos mentais, objetivos comuns e aprendizado em equipe. E é 
nesse ponto que a participação se torna fundamental ao processo, o que Mintzberg 
chama de estratégias emergentes, portanto o estrategista principal deve deixar que 
sua equipe crie sugestões e possibilidades estratégicas, tornando assim toda equipe 
responsável pelos resultados da empresa. Dessa forma poderão ser estabelecidas 
mais do que apenas metas direcionadas pelo proprietário da empresa, e sim 
objetivos compartilhados, que servirão como alavanca para os resultados 







 Além de pensar e planejar de forma estratégica o uso dos recursos, 
aproveitamento das oportunidades, a empresa G precisa desenvolver suas 
capacidades táticas e operacionais, se movimentar rapidamente em direção aos 
resultados de curto prazo sem perder de vista suas aspirações de futuro, ou seja o 
longo prazo. 
 Promover indicadores (KPI) estratégicos para facilitar os movimentos de 
gestão da direção da empresa e também para que a equipe de trabalho conheça e 
se envolva com os resultados, dando liberdade à introdução de estratégias 
emergentes que gerem novas possibilidades, o aproveitamento de oportunidades 
que só são percebidas pelas pessoas que estão envolvidas cotidianamente com o 
fazer e não com o pensar a empresa. Dessa forma é indispensável não apenas o 
desenvolvimento de um planejamento estratégico, mas também a comunicação dos 
rumos estratégicos da empresa, para que a estratégia pretendida, além de 
deliberada, possa ser complementada pelas estratégias emergentes, assim a 
estratégia realizada pela empresa poderá gerar resultados satisfatórios e até 
surpreendentes. 
 Muito além de desejar alcançar um mercado mais amplo, como São Paulo e 
Rio de Janeiro, fica claro que a empresa precisa primeiramente definir no mercado 
que já está ambientado (regional), seu posicionamento, atendendo apenas projetos 
de clientes que proporcionem retorno de uma margem aceitável, seja porque terá 
perenidade no relacionamento, seja porque o projeto será feito de forma ótima 
(baixo emprego de recursos, sendo tempo e pessoas, com alto ganho). Esse 
posicionamento da empresa deve posicioná-la estrategicamente como alavanca 
para alcançar mercados mais proeminentes, ou seja, com mais possibilidade de 
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